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Abstract: Before starting the design and implementation of a business 
ethics program, shareholders and managers need to decide what are trying to 
achieve, through their business ethics program. An effective program should 
provide specific measures, action-oriented, relevant, and applicable. Also 
essential to a business ethics program are mechanisms to evaluate program 
performance. 
 
Rezumat: Înainte de a începe procesul de proiectare şi de punere în 
aplicare a unui program de etică în afaceri, acţionarii şi managerii trebuie să 
decidă ceea ce încearcă să realizeze, prin programul lor de etică în afaceri. Un 
program eficient va trebui să prevadă măsuri specifice, orientate spre acţiune, 
relevante, şi aplicabile în timp util. De asemenea, esenţiale pentru un program de 
etică în afaceri sunt mecanismele pentru a evalua performanţa programului. 
 
1. Introducere 
Pentru întreprinderile responsabile, un program de etică eficient este acela 
care atinge obiectivele stabilite iniţial şi se integrează bine în structura şi viaţa 
întreprinderii. Joseph (2002) consideră că programele de etică în afaceri devin cu 
adevărat eficiente în măsura în care acestea sunt conectate la societatea în  care 
întreprinderea îşi desfăşoară activitatea. Un program de etică bine integrat este 
cel care (Joseph, 2002, pp. 131-132): 
 este aliniat la valorile de bază ale întreprinderii,  
 este compatibil cu sistemele de organizare, politicile şi practicile 
întreprinderii;  
 se adresează priorităţilor managementului, precum şi aşteptărilor 
angajaţilor, 
 este utilizat de către angajaţii de la toate nivelurile, pentru a se ghida 
în procesul de luare a deciziilor şi de acţiune,  
 devine o parte centrală a culturii unei organizaţii de-a lungul timpului. 
Există două zone principale de luat în considerare în stabilirea obiectivelor 
programului de etică de afaceri: modul în care acţionarii şi managerii cred că 
cultura organizaţională va fi afectată şi ce rezultate specifice doresc acţionarii şi 
managerii în urma aplicării programului.  
În sensul creării  şi implementării unui program de etică în afacerii am 
propus un model menit să asigure o abordare mai strategică a conceptului, prin 
corelarea obiectivelor şi  activităţilor sociale cu cele de bază ale întreprinderii, dar 
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şi să sporească şansele de reuşită ale implementării unui comportament etic în 
cadrul întreprinderii. Acest model are şapte paşi: 
PASUL 1. Identificarea stării existente la nivelul întreprinderii şi  
examinarea contextului  general şi cultural în care întreprinderea  îşi  desfăşoară  
activitatea; 
PASUL 2. Stabilirea principiilor pentru elaborarea  standardelor şi 
procedurilor etice; 
PASUL 3. Identificarea viziunii întreprinderii; 
PASUL 4. Elaborarea standardelor şi procedurilor etice; 
PASUL 5. Stabilirea responsabililor pentru implementarea practicilor etice la 
toate nivelurile procesului decizional; 
PASUL 6. Implementarea propriu-zisă a standardelor, procedurilor şi 
practicilor etice la toate nivelurile procesului decizional; 
PASUL 7. Monitorizarea şi evaluarea rezultatelor implementării practicilor 
etice la toate nivelurile procesului decizional prin realizarea unui audit de etică. 
2. Cultura organizaţională - element predictor al unui program de 
etică în afaceri 
Principalul element predictor al unui program eficient de etică în afaceri 
este cultura organizaţională a întreprinderii. Acţionarii şi managerii responsabili  
vor modela managementul, etica şi responsabilitatea socială a întreprinderii în 
aşa fel încât să ţină seama de nuanţele culturii organizaţionale. 
Cultura organizaţională reprezintă, potrivit unor autori americani (Hellriegel 
şi colectiv, 1989, p. 145), un model complex de convingeri şi aspiraţii împărtăşite 
de membrii săi, şi include următoarele elemente:  
 acţiuni comportamentale regulate care apar în interacţiunea indivizilor, 
cum ar fi ritualuri şi ceremonii organizaţionale şi limbaje frecvent 
folosite;  
 normele care sunt împărtăşite/acceptate de grupurile de lucru din toată 
întreprinderea, cum ar fi „un salariu bun pentru o zi de muncă bună”;  
 valorile dominante impuse într-o întreprindere, cum ar fi „calitatea 
produsului”;  
 filozofia după care se ghidează politica organizaţională în privinţa 
angajaţilor şi clienţilor;  
 regulile pentru integrarea în întreprindere pe care un nou venit trebuie 
să le înveţe pentru a deveni un membru acceptat;  
 sentimentul sau climatul care transpare într-o întreprindere prin 
aspectul fizic şi prin felul în care membrii acesteia interacţionează cu 
clienţii sau alte persoane din exterior.  
Cultura întreprinderii este apreciată adesea (Thévenet, 1993, p. 54-56) ca 
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fiind formată din:  
a) Fondatorii şi împrejurările în care a fost înfiinţată.  Acestea reprezintă 
primele momente ale organizaţiei (prima alegere, prima experienţă). 
Personalitatea puternică a fondatorului, principiile stabilite iniţial de cele mai 
multe ori sunt caracteristici specifice care se vor regăsi în cultura unei 
întreprinderi atât timp cât ea va exista. Fondatorii sunt importanţi prin: 
caracteristicile lor personale, abaterea lor de la epoca în care trăiau, principiile 
lor. Fondatorul este un personaj real, care devine, adesea, simbolic pentru 
întreprindere. 
b) Istoria. Istoria unei întreprinderi nu poate fi ruptă de mediul său extern. 
Istoria care interesează, este acea care explică mecanismele de funcţionare ale 
colectivităţii. 
c) Ocupaţia (profesia). Obiectul de activitate al întreprinderii se găseşte la 
intersecţia dintre cultură şi strategie întrucât output-ul întreprinderii poate 
evolua, se poate transforma uneori chiar în mod radical. Cunoscând avantajele 
competitive, etapele critice, factorii de succes, punctele slabe şi pe cele forte se 
poate stabili o strategie de viitor care înseamnă o posibilă schimbare 
(diversificarea producţiei, de exemplu). 
d) Valorile. Valorile permit fiecăruia să evalueze ce este bine şi ce este rău, 
să analizeze lucrurile şi să acţioneze. Valorile rezultă din experienţa individului în 
cadrul grupurilor cărora le-a aparţinut, nu sunt o reproducere a valorilor colective 
ale grupurilor, ci mai degrabă ceea ce individul şi-a însuşit în maniera sa de a 
gândi, analiza şi acţiona. Se poate spune că valorile sunt rezultatul unui impuls 
individual şi unuia colectiv. 
e) Semne, credinţe şi simboluri, ipoteze. Adesea cultura este confundată 
cu semnele şi simbolurile. Literatura de specialitate include aici: ritualuri, limbaj, 
moduri de amenajare, logos şi alte semne de reprezentare, eroi, mici istorioare 
cunoscute şi uneori povestite, coduri de comportament etc. 
Cunoaşterea culturii organizaţionale este necesară şi utilă, întrucât 
constituie, probabil, unicul şi cel mai folositor element anticipativ, pe termen 
lung, al unei întreprinderii. Poate fi dificil pentru cineva atât din interior, cât şi din 
afară să pătrundă în cultura întreprinderii, aceasta fiind deseori considerată drept 
un univers de convingeri, valori şi concepţii oferite odată pentru totdeauna şi 
care este rareori declarat ori supus chestionării, mai ales de cei care au o 
experienţă limitată în privinţa altor întreprinderi sau culturi. Cu toate acestea, o 
asemenea înţelegere a comportării colective este esenţială, în situaţiile în care 
este nevoie ca întreprinderea să se adapteze unor condiţii schimbătoare, 
incluzând aspiraţiile şi aşteptările membrilor ei. 
Managerii unei întreprinderi responsabile trebuie să realizeze o 
compatibilizare a culturii întreprinderii cu culturile organizaţionale ale 
stakeholderilor şi cu cultura naţională în cadrul căreia întreprinderea acţionează. 
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Primul pas în evaluarea culturii unei întreprinderi este acela de a dezvolta 
un profil al întreprinderii ca un întreg. Acest profil poate fi ilustrat prin 
următoarele cinci caracteristici (Johnson, 2003, p. 67): 
a. „Măsura în care liderii şi executanţii îmbrăţişează deopotrivă scopul 
întreprinderii şi valorile acesteia; 
b. Măsura în care liderii şi executanţii sunt responsabili pentru stabilirea şi 
respectarea unor standarde ridicate; 
c. Măsura în care liderii încurajează executanţii să accepte posibilitatea dea 
participa la activităţile organizatorice; 
d. Măsura în care liderii şi executanţii au cunoştinţele de care au nevoie 
atunci când au nevoie de ele; 
e. Măsura în care conflictele şi greşelile sunt văzute ca oportunităţi de 
învăţare şi creştere”. 
3. Schema logică a programului de etică 
Înainte de a începe să proiecteze şi să pună în aplicare un program de 
etică în afaceri, acţionarii şi managerii trebuie să dobândească o înţelegere fermă 
a ceea ce va fi necesar pentru a realiza programul, rezultatele preconizate.  
Toate programele de management au componente comune. În cazul în 
care o situaţie reprezintă o provocare pentru întreprindere, acţionarii şi managerii 
stabilesc obiective pentru a răspunde provocării. Aceştia dezvoltă o strategie şi 
un plan de acţiune sau un program pentru atingerea acestor obiective. 
Programul de acţiune necesită intrări sub formă de resurse, contribuţii, investiţii. 
Aceste resurse sunt utilizate de către angajaţi prin activităţile derulate pentru a 
genera ieşiri sau rezultate: bunuri, servicii, evenimente, şi comunicări. Aceste 
activităţi şi ieşirile prognozate conduc la rezultatele aşteptate de la programul de 
etică în afaceri care apar pe termen scurt şi lung. 
Foarte importantă în realizarea unui program de etică în afaceri este 
schema logică ce ajută planificatorii să-şi organizeze gândirea şi să încurajeze 
implicarea stakeholderilor. Acesta este cel mai eficient mijloc de a descrie grafic 
elementele unui program de etică în afaceri pentru a fi înţeles cât mai bine de 
către toţi acţionari (sau reprezentanţii acestora), managementul superior, 
angajaţi, precum şi stakeholderi.  
O schemă logică a unui program de etică în afaceri este ilustrată în figura 
1. Acţionarii şi managerii pot folosi schema logică a programului pentru a stimula 
dialogul şi să înfăţişeze grafic modalitatea de lucru în cadrul programului de etică 











Pe termen scurt 
Pe termen mediu  





Figura 1 Schema logică a programului de etică în afaceri 
 
Un model de schemă logică de program poate fi completată în patru trei 
etape: 
1. Situaţia problematică. De exemplu, un client mare poate solicita 
furnizorilor săi din aval să se conformeze standardelor europene. Sau, cum este 
cazul în prezent în Statele Unite, autorităţile de reglementare pot solicita ca o 
întreprindere cotată la bursă să prezinte elementele unui program de etică în 
afaceri. 
2. Procesele reprezintă acele elemente care permit elaborarea planurilor de 
acţiune şi punerea în aplicare a programului de etica în afaceri. Aceste elemente 
sunt: 
a. Intrările reprezintă resursele necesare, 
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b. Activităţile reprezintă ceea ce trebuie făcut pentru a obţine rezultatele 
aşteptate de program, cum ar fi stabilirea de standarde, proceduri, realizarea 
unor activităţi de instruire, 
c. Participanţii se referă la stakeholderi care vor fi implicaţi în fiecare 
activitate, 
d. Ieşirile reprezintă produsele efective, cum ar fi, un cod de conduită, 
politicile sau procedurile specifice sau 30% dintre angajaţi instruiţi în primul an. 
3. Rezultatele descriu aşteptările programului de etică în afaceri. Exemple 
în acest sens ar fi: creşterea gradului de conştientizare, eliberarea sau reducerea 
comportamentului iresponsabil. Acestea sunt motivele pentru care desfăşoară 
programul. 
4. Analiza contextului general al întreprinderii 
Acţionarii şi managerii trebui să analizeze contextul în care se desfăşoară 
activitatea întreprinderea pentru a identifica presiunile care afectează activităţile. 
Aceste presiuni lua cinci forme: ameninţări, oportunităţi, cereri, constrângeri,  
incertitudini. 
În tabelul 1 am prezentat o matrice care opune categoriilor de stakeholderi 
presiunile ce se pot exercita în cadrul mediului intern al întreprinderii. 
 
Tabelul 1. Presiunile mediului intern 
 
Ameninţări Oportunităţi Cereri Constrângeri Incertitudini
Clienţi   
Angajaţi   
Invesitori   
Furnizori   
Competitori   
Comunitatea   
 
De asemenea toate întreprinderile depun eforturi pentru a atinge 
obiectivele stabilite  ţinând seama de o serie de contexte externe: juridic, 
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economic, politic, de mediu, socio-cultural, tehnologic. În tabelul 2 am ilustrat 
aceste contexte care exercită presiuni externe asupra întreprinderii.  
 
Tabelul 2. Presiunile mediului extern 
 
Ameninţări Oportunităţi Cereri Constrângeri Incertitudini
Contextul juridic  
Contextul 
economic  








Contextul juridic. Guvernul este cel care creează cadrul juridic în care 
procesele de piaţă funcţionează. Ca entitate suverană, un stat reglementează 
activităţile private, pentru a proteja sau promova binele general al cetăţenilor şi 
rezidenţilor săi. În funcţie de nivelul de implicare al statului în procesele de piaţă, 
această reglementare va implica, într-un un grad sau altul, sănătatea publică, 
siguranţa, moralitatea şi soluţionarea litigiilor. 
Reglementarea defineşte modul în care întreprinderile se constituie şi care 
sunt limitele lor de acţiune. În economiile de piaţă emergente, instituţiile 
guvernamentale sunt de multe ori insuficient de independente sau de puternice 
pentru a aplica legea în mod constant.  
Contextul economic. În economiile de piaţă emergente, sistemul economic 
este de multe ori instabil şi caracterizat prin crize frecvente, determinând 
întreprinderile să caute profituri pe termen scurt în detrimentul creşterii pe 
termen lung. Instabilitatea şi lipsa de încredere creşte costul fiecărei tranzacţii 
deoarece părţile implicate iau măsuri costisitoare pentru a se proteja sau pur şi 
simplu evită efectuarea unei tranzacţii. Un astfel de climat poate favoriza, de 
asemenea, o toleranţă ridicată pentru activităţile lipsite de etică, cum ar fi 
abuzurile, mita, înşelăciunea. În acelaşi timp, costul respectării regulilor este de 
multe ori atât de mare încât economia subterană copleşeşte economia legală, 
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ceea ce face foarte dificilă comportarea etică şi responsabilă a unei întreprinderi. 
(Robertson şi Fadil, 2003) 
Contextul politic. Prezenţa guvernului în sectorul comerţului şi a investiţiilor 
limitează adesea comerţul prin reducerea concurenţei, crearea de oportunităţi 
pentru corupţie şi  creşterea costurilor. Reglementarea excesivă denaturează 
regulile de bază ale economiei de piaţă. Un test principal al intervenţiei politicului 
în viaţa economică este dat de măsura în care interesele consumatorilor vor fi 
sacrificate pentru a proteja producătorii. 
Contextul mediului. Planeta Pământ este un sistem de ecosisteme 
interdependente, care a evoluat timp de milenii într-un proces de creaţie şi 
distrugere. Fiinţele umane sunt o parte integrantă a acestui sistem şi primii care 
au influenţat in mod conştient evoluţia sa. O întreprindere responsabilă este 
preocupată de rolul său în cadrul acestui proces. Aceasta trebuie să fie părtaşă la 
recunoaşterea problemelor de mediu şi a consecinţelor lor dezastroase.  
Contextul socio-cultural. Fiecare întreprindere şi angajaţii săi funcţionează 
în interiorul unei culturi locale şi naţionale. Cultura creează modele colective de 
gândire, comunicare, şi influenţând deciziile, procesele, şi activităţile ale 
întreprinderii. Hofstede consideră că atât managerii cât şi salariaţii sunt 
influenţaţi de cinci dimensiuni: individualism /colectivism, distanţa faţă de putere, 
evitarea incertitudinii, masculinitate/feminitate, orientarea pe termen 
scurt/orientarea pe termen lung. 
Cultura influenţează, de asemenea, dorinţa angajaţilor de a raporta o 
abatere, şi natura recompenselor sau pedepselor pe care le pot primi. 
Contextul tehnologic. Un aspect important în planificarea şi punerea în 
aplicare a unui program de etica în afaceri este tehnologia disponibilă. Deosebit 
de importante sunt capabilităţile informatice de telecomunicaţii. De exemplu, 
capabilitatea informatică va influenţa modul în care va fi realizată activitatea de 
evidenţă, monitorizare şi audit. Capacitatea de telecomunicaţii influenţează 
modul în care acţionarii şi managerii comunică cu stakeholderii. 
 
5. Concluzii  
Un program de etică în afaceri bine conceput şi implementat oferă tuturor 
membrilor unei întreprinderi orientarea şi informaţiile de care au nevoie pentru a 
lua decizii în mod eficient şi responsabil. Angajaţii trebuie să ştie care sunt 
performanţele ce se aşteaptă de la ei, au nevoie să ştie ce trebuie să facă şi ceea 
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